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4.,
Analise do Fendbmeno

4.1.
Caracterizacao da Andlise

A andlise das transcricdes e das anotacdes feitagtd as entrevistas foi
realizada de acordo com os procedimentos propgsbosCreswell (2007b),
Marton (1986) e Tesch (1990).

O processo de andlise foi estruturado para ideatifias principais
declaracdes dos profissionais de Tl que descreaiarperiéncia relacionada com
a prestacao de servicos de consultoria na ared, ggopor um significado para
cada uma delas e relacionar os principais temaserges a atuacédo desse tipo de
profissionais.

O pano de fundo para a analise foi constituidospptoncipais contextos e
pensamentos associados a experiéncia relacionata poestacao de servicos de
consultoria na area de TI, conforme citado nos idegatos dos profissionais
entrevistados na fase de coleta de dados.

A analise foi realizada de acordo com a perspedémamenografica de
pesquisa, com o intuito de propor uma descricacesi®ncia da atuacdo do
profissional de Tl que presta servigos de congaltta area de TI.

O processo de andlise foi estruturado em diversgm® cada uma das
guais possuia objetivos e caracteristicas espesific

A primeira etapa consistiu na leitura de todagasstricdes integrais das
entrevistas para compreender o sentido geral dpsirdentos dados pelos
profissionais que participaram da fase de coletdades.

A segunda etapa foi constituida pela andlise daksgalemogréficos
coletados para verificar as caracteristicas dos br@sndo grupo que foi
entrevistado e identificar os principais aspecitzlos por esses profissionais.

A terceira etapa consistiu na leitura minuciosa a®la uma das
transcri¢cbes para identificar as frases diretameziéeionadas com a experiéncia

consultiva e formular o significado associado @sds que foram consideradas
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mais relevantes. Os significados formulados forgmi@ados em temas comuns
gue emergiram dos depoimentos da analise realdgesquisador.

A quarta etapa foi constituida pela integracédo t@osas para propor a
descricdo do significado da experiéncia de ser tofisgional de Tl que presta
servicos de consultoria na area de Tl sob a pdrgpedos profissionais que
participaram das entrevistas de coleta de dadatvad ao presente estudo.

As proximas secOes do presente capitulo apreseosamesultados da

analise realizada.

4.2.
Andlise dos Dados Demograficos

Os dados demograficos foram analisados com o dntiét identificar as
caracteristicas gerais dos profissionais entralost@ apresentar as congruéncias
e as divergéncias percebidas pelo pesquisadortduaamalise realizada.

Os dados demograficos foram obtidos no inicio ddacama das
entrevistas, com o intuito de verificar as carasteas vinculadas ao grupo
selecionado e identificar os principais aspectdados pelos profissionais,
conforme apresentado a seguir.

O grupo selecionado foi constituido por consultodes uma mesma
empresa de consultoria de TI, contratados na ndztldi CLT, e que, a tempo da
realizacdo das entrevistas, estavam alocados empotemtegral e de forma
exclusiva a instituicdo governamental que foi zdila como campo para a
realizacdo da pesquisa.

Foram entrevistados 03 (trés) profissionais do $erunino e 12 (doze)
do sexo masculino, o que reflete, de forma aprodana composicao do grupo a
partir da qual foram selecionados os participaetesermos de sexo.

Apenas um dos entrevistados ndo completou o erm@nterceiro grau.
Todos aqueles que completaram a formacdo acadébésica, cursaram
faculdades voltadas para Tl, exceto um profissignal obteve o bacharelado em

Matematica.
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A formacdo académica complementar, em nivel decedpacdo foi
obtida por 12 (doze) dos participantes, consideraackas de conhecimento
voltadas, principalmente, para Tl, sendo que 04t(qQu optaram pela area de
gestdo. Apenas um dos entrevistados esta cursaedtrado, tendo escolhido a
area de TI.

No que diz respeito a dominio de linguas estraageiodos possuem, no
minimo, nivel basico para leitura no idioma inglgsncipalmente, quando esta
for de natureza técnica e a minoria considera @ssy habilidade para falar de
modo fluente esse idioma. Alguns entrevistados maacam ter compreensao
dos idiomas espanhol e italiano. Apenas um enteslasdisse ser fluente no
idioma alemé&o.

A maioria dos profissionais entrevistados posstrieet0 (dez) anos e 20
(vinte) anos de experiéncia profissional. Em termdestempo de atuacdo em
consultoria de TI, a maior parte dos consultores@xesse tipo de atividade ha
menos de 10 (dez) anos.

As areas de especializacdo e de principal conhetimem TI foram
diversificadas, em funcdo da escolha intenciona plmfissionais que seriam
entrevistados. Oproposito dessa selecdo foi estabelecer o maioel rde
abrangéncia possivel das situacdes que poderiadicaomar de alguma forma a
percepcdo dos entrevistados quanto a sua atuag@m amsultores que prestam
servicos especificos em diversas areas de conhstcintke TI. Assim, foram
entrevistados profissionais que atuavam nas areasedk, suporte, producao,
infraestrutura, desenvolvimento de sistemas, ieterseguranca da informacéo,
processos e qualidade.

Pode ser observado que menos da metade dos daflegigpossuiam
algum tipo de certificacdo e, mesmo quando esse fai constatado, a
certificacdo era de produtos ou de versdes de fwodue, atualmente, sdo

considerados obsoletos em funcéo da evolucao taginal
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4.3.
Analise das Declaracdes Relevantes

A partir da transcricdo das entrevistas realizaftmam selecionadas 274
(duzentas e setenta e quatro) declaracdes relsvanie inicialmente, foram
agrupadas em 08 (oito) categorias de acordo congrifisado proposto pelo
pesquisador.

As categorias propostas foram visdo da area ded&duaignificado da
terceirizacao de servicos de TI, processo de faiimde identidade, percep¢ao do
ambiente de atuacao, experiéncia profissional,lidades consultivas, foco no
atendimento do cliente e motivagéo e comprometiment

A seguir, sdo apresentadas as principais infornsagacionadas com as

categorias propostas.

431.
Visao da Area de Atuacao

A conceituacdo de TI por parte da organizacaoevaete, uma vez que
influencia o potencial de contribuicdo dos recutsosoldgicos para o negacio.

Embora alguns autores, como DiRomualdo e Gurbg41&98) e Hefley e
Loesche (2006), mencionem que a partir do finalézada de 1980, a Tl passou a
ser considerada de forma mais estratégica e o gsoode terceirizacdo de TI
tenha se intensificado, muitas organizagfes corgsida TI como uma area meio,
associada a atividades de cunho operacional, postado identificada como
estratégica e, algumas vezes, classificada comocam@aodity, 0 que pode ser
percebido a partir da colocacéo feita por E4 quesypa32 (trinta e dois) anos de

experiéncia profissional:

Eu vejo que ela [TI] ainda € considerada uma cpisaco estratégica, ela é
considerada uma area meio que as pessoas, vamasagiim as areas de
negocios, as proprias areas da organizagao tersotjagar servico.
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Essa percepcédo apareceu, também, em um comeiésipdr ES:

Porque a consultoria ela quer prestar servicoddsmpara as outras empresas. Ela
ndo esta preocupada com a sua saude [do consulfar]estd preocupada em
melhorar a sua formacg&o profissional [do consulteth estd preocupada em
ganhar mais um cliente, mais um contrato, mais alory...]. Entdo, para mim
consultoria é iguabommodities. E uma coisa..., uma exploracdo por vahor
muito baixo.

Em algumas situacfes, as empresas de consultoflia milem citar que
Tl € apenas umeommodity para justificar algumas de suas decisdes refereste
praticas vinculadas aos recursos humanos. Essetasfoé pontuado por E8
quando citou parte de uma argumentacao feita poditetor de uma empresa de

consultoria de Tl na qual trabalhou anteriormente:

Olha, a gente [empresa de consultoria de TI] vai @i mandar contrato,
licitacdo, ligar para o cliente e o que a genteecéno seguinte: Tl éommodity,

eu [empresa contratante de servicos de consutleril] ndo quero pagar. Tl €
meio, ndo é fim para essas empresas. Elas ndauediergpagar o que elas pagam
no pudim, eles querem pagar o leite condensadsiteo Elas usam a Tl como um
meio de conduzir os seus negdécios. Entdo, ndomuyasgar muito. E, em funcéo
deles ndo quererem pagar muito, a gente ndo pockemesse nivel de beneficios
e coisas de grandes empresas, 0 “centro de tdleatioscabar, vai morrer. Esse
beneficio vai acabar. [...] Entdo eu [E8] tenho &mha desconfianca se o
commodities € uma imposicao externa ou se € uma imposicaonatpara
aumentar os lucros. Mas que é, é!

A conceituacdo da Tl como unsammodity pode diminuir a possibilidade
de utilizar os recursos tecnolégicos de forma &gjrea, com o0 intuito de
viabilizar o tratamento eficaz de todos os tipos imf®rmacao inerentes ao
contexto do negdcio e contribuir para que os oletiestratégicos sejam
alcancados. Desde que a Tl é percebida comocom@aodity, a contratante nédo
estara disposta a arcar com 0s custos associassigos de cunho estratégico.
Caso a contratante percebesse a existéncia degaserde Tl de naturezas
diferenciadas, o potencial de contribuicdo da @earll poderia aumentar na
medida em que seus representantes poderiam partidi@ concepcdo dos
processos de negocio de modo a identificar asnaligas factiveis e propor a
solucdo que melhor atendesse as necessidades téseran negocio da

organizacdo. Essa percepcéo foi explicitada ene plartdepoimento de E4:
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[...] na verdade, a gente trabalha com informagamcé fornecer subsidios
para que a empresa, seja ela privada ou ndo, ptisga 0s seus objetivos
estratégicos [...] a Tl tem que estar presenteutiigto como tem que

interceder, como nés chegamos nesse ponto, e ep@hlela [empresa] é
que tudo depende da TI, as corporacfes sdo comleta automatizadas e
se vocé fica sem a tecnologia vocé para a orgdfoza€m prejuizos

enormes, vocé prejudica a imagem daquela orgamizagja o publico

privado, um prejuizo financeiro e de imagem é alsur

Em suma, pode ser percebido um conflito entre ocudi® e a realidade
guando se analisa a area de TI. Enquanto o dispuega que a Tl pode ser usada
de forma estratégica e contribuir de modo sigrtificapara o alcance dos
objetivos de negdcio estabelecidos, a realidadetapoara a percepcao da TI
atrelada a mera automatizacao dos processos deimegése paradoxo limita as
oportunidades de aplicacao criativa da Tl e a acést de servicos de TI de

natureza tatica e estratégica.

4.3.2.
Significado da Terceirizacao de Servicos de Tl

A terceirizagdo de servicos de Tl parece ser umarsecadotado pelas
organizacdes para suprir as necessidades de tg@nolta informacéo,
principalmente, porque Tl é considerada como urea amneio. Segundo Loh e
Venkatraman (1992), a opcdo pela terceirizacao pedenotivacdo de ordem
econdmica, competitiva ou gerencial.

A contratacdo de servicos terceirizados de Tl é alternativa que a
organizacdo pode adotar para suprir as necessidgdes requerem um
conhecimento especifico que se optou por ndo mitean e/ou porque ndo existe
a possibilidade de formar um colaborador da empeesatempo hébil para a
execucao das atividades necessarias.

Especificamente no caso de instituicdes publicsse @po de contratacao
de servicos pode ser adotado quando ndo exisspandbilidade de vagas ou néo
h& uma previsdo para a realizacdo de um concuraoppeenchimento de vagas

para o perfil requerido. Em algumas situacOes, mdisgionais terceirizados
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podem ser objeto de discriminacdo por parte dogidoérios efetivos da
instituicdo que foram aprovados em um concurso i@ublEsse aspecto foi

mencionado por E10:

Entdo existe um certo preconceito, principalmentgando [a empresa
contratante] € publica, também. Porque ai vocénarampresa um funcionario
privado, terceirizado, e vocé tem um Orgdo pubkcoacontece muito isso,
diferenciacéo.

De acordo com DiRomualdo e Gurbaxani (1998) e kaatiel. (1995), o
processo de terceirizacdo de Tl requer uma gedttovee dos contratos de
prestacdo de servicos. A necessidade de gestgoramesssos de terceirizagao se
torna mais evidente na medida em que uma iniciaggaer que duas ou mais
empresas participem de um projeto para que todosgussitos sejam atendidos,
com o intuito de evitar desvios associados a exé¢&éde eventuais conflitos de
interesse e/ou de relacionamento. As colocacOessamiadas a seguir nos

remetem a esses aspectos:

[...] a tecnologia € a inteligéncia da corporagém € so ir la [a area de TI] pedir
pra fazer, € projeto, e projeto vocé participauese conversa, e projeta, além do
que, vocé esta mexendo na tecnologia que esta aetmlnatizada, estad mexendo
com a organizacdo, com a entranha dela, como et#ofia, como ela circula no
ambiente de comunicacdo, como sao feitas as tacefastudo. (E4)

[...] Era uma parceria que a gente tinha que f&m@#éo, essa situacdo de ter duas
consultorias para prestar um servigo, um resulfadd para o cliente, foi um
conflito de interesses muito grande. E isso € miftoil de gerenciar. (E8)

Adicionalmente, podem ocorrer situacdes em quetacam conflitos de
interesse entre a contratada e a contratante, @mueve aspectos de natureza
ética. Essa questéo foi citada por ES8:

Outro tipo de dificuldade € o outro conflito decirgsses, o da consultoria e o do
cliente. As vezes a consultoria ndo quer que vetéo eficiente porque quer
gue voceé trabalhe mais tempo, que vocé consumateraj do cliente. Entdo,
isso acaba dificultando o seu trabalho. Ndo teadej>ou te bota mais cliente do
gue vocé suporta... € novamente conflito de inteseE hd um problema ético ai.

Hyderet al. (2006) citam que o consultor de T, por ser respuoal direto
pela prestacdo dos servigos contratados pela tamieadeve entender seu papel

e suas responsabilidades, além de possuir as c@moet necessarias para
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executar o trabalho para o qual é designado edeparte inerente a execucdo das
atividades pelas quais é responsavel. E possivel egsa situacdo ndo seja
constatada na pratica, pois parece que o constltmnsiderado apenas como
mais um recurso necessario para a prestacdo dagosernem sempre suas
atribuicbes e suas responsabilidades sdo defirddagorma clara, além da

empresa com qual mantém algum tipo de vinculo egapi@o, em algumas

situacdes, ndo oferecer o suporte requerido. By foi abordado por alguns

profissionais:

J& conversei com alguns amigos que tém, mais owsnen mesma Visao,
passado alguns anos nesse processo de terceirizacf® a gente vé é uma
desvalorizacdo muito grande do funcionario, vamasrdassim, de informatica.
Porque vocé deixou de ser estratégico, vocé deaibeoser tudo isso para ser
simplesmente um objeto da [empresa contratante] tgoe que estar ali
funcionando. Parece uma maquina que quebra, togaga fora, o funcionario
muitas vezes era tratado dessa forma, mas denpolitieas novas de tratamento
de funcionario, isso néo existe, vocé deixou deesmirso pra ser talento e dentro
deste trabalho de terceirizagédo vocé é recurst#ia de talento ndo existe, vocé é
recurso mesmo. (E15)

Eu acho que na verdade, vocé esta sendo pago poempresa para desenvolver
seu trabalho, dentro de outro ... [a empresa dad@ihndo esta ali no dia a dia,
entdo, ndo sabe qual o comportamento dos seusofidmicis dentro daquela

empresa. [...] eu acho que os funcionarios ficantpanais a vontade aqui e isso
prejudica o trabalho. (E14)

Embora a terceirizagdo de servicos de TI requeiralaracao de
profissionais qualificados, estes, normalmenteegan sentir que sdo encarados
apenas como uma parte da engrenagem necessaraedaalcao das atividades.
No caso de profissionais alocados a projetos eadoatem instituicoes do setor
publico, é possivel a ocorréncia de situacdes sigidiinacdo que podem afetar

sua autoestima e resultar em degradacéo de sdueaigesempenho.

4.3.3.
Processo de Formacao de Identidade

Embora a transitoriedade do relacionamento do ¢mmsde Tl com a

contratante seja uma caracteristica do procesgitraal de terceirizacao de TI,
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existem casos em que a alocacdo do profission@&afilada a um contrato de
prestacao de servigos de longa duracéao.

A presenca continua do profissional na contratadacbm que ele se
identifique com os objetivos dessa organizacao terrninlize os valores e as
normas vigentes, resultando no comprometimento satiafacdo profissional,
conforme citado por Ashforth e Mael (1989). Essaasidao pode vir a distorcer a
percepcdo do consultor quanto ao fato de ele coente, ser um agente externo
que presta servicos de consultoria de Tl de moddirgencial a uma dada

organizacdo. Esse aspecto surgiu no comentéroodeitE11:

Aqui na [nome da empresa contratante] eu ndo congéayceber no nosso
trabalho, no nosso dia a dia, essa relacao de leansuVocé tem as atividades
gue sdo propostas pela geréncia, pela equipe pektéropria necessidade da
[nome da empresa contratante], mas atividade dsuttoria, realmente, eu nao
consigo distinguir muito bem aqui.

E o comentério foi complementado pela citacao faitakE7:

As vezes, a gente até se confunde um pouco sem SalB sou terceirizada
trabalho para a [empresa contratante] ou se ealli@para [empresa contratada],
se eu trabalho terceirizado dentro de uma outraesap/océ "veste a camisa”
daquela empresa, e por outro lado vocé nao podeardeie atender as
necessidades da empresa, eles contratam porquepvesé um servigco de
gualidade.

Em algumas situacdes, pode existir uma identificagaior do consultor
com a empresa a qual esta alocado do que com asanga qual € funcionario ou
com a qual mantém algum tipo de relagdo contratkaka situacdo foi
mencionada por E3:

[...] eu, para vocé ter uma idéia, eu me considesiindo a camisa mais da
[nome da empresa contratante] do que da [nome daresen da qual é

funcionario]. Acho que [nome da empresa da qualneibnario], eu ndo sou

[nome da empresa da qual é funcionério], estonom¢ da empresa da qual é
funcionario] [...] Eu me considero mais [nome dapegsa contratante] do que
[nome da empresa da qual € funcionario], apesaaler que sou um prestador
de servico.

Hatch e Schultz (2002) nos remetem a simbologiacésa ao cracha, o
qual incorpora a logomarca da organizacdo, que pedeonsiderado como um

artefato cultural que evidencia a identidade omgrional, possibilita a distincéo
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entre o funciondrio da instituicdo e o profissionaé presta servigos de Tl e cujo
significado parece representar as diferencas aistgue podem se constituir em
fatores que propiciam a segregacao dos profissdasteirizados. Essa situacao,
também, pode favorecer a instauracdo da percepgéodo grupo” e “dentro do
grupo” sugerida por Tajfedt al. (1971) e que, segundo Ashforth e Mael (1989)
pode resultar no desenvolvimento de esteredtipgatives, principalmente, pelo
fato de seus membros pertencerem a outra organizacacterizada por valores e
normas especificos, inclusive com a possibilidage seu comprometimento com
a contratante ndao seja reconhecido ou até mesnsiiansdo e pode suscitar
guestionamentos quanto a congruéncia de interadsjesivos, atitudes e praticas
de trabalho.

Especificamente no contexto da presente pesquishstiacdo entre o
servidor publico e o profissional terceirizado pareser um sentimento
subliminar, assimilado de forma diferente por camlividuo. Adicionalmente, é
possivel que exista alguma discriminacédo dos senesdaprovados em concurso
publico realizado pela instituicdo em relacdo awssualtores que prestam servigcos

terceirizados de TI. Essa percepcao apareceu aarsiisde E3:

Ah, ndo, agora, ndo sou tdo [nome da empresa tamited mas ainda visto a
camisa da [nome da empresa contratante]. Sou [m@m@mpresa contratante],
né? ... Mas, agora, me considero mais um consu#ieo. até pelos proprios
servidores mesmo. Os servidores dizem “Uhm, tézegio ... E um b...”

Embora a distingdo entre os profissionais tercaios e os servidores
concursados da instituicdo publica pareca ser pel@epela maioria dos
profissionais que prestam servicos, a forma em ejaeé assimilada varia de
acordo com cada individuo. Pode ser observada essacdo quando se

contrapGe o discurso de E3, citado acima, e o de E6

[...] Eu ndo tenho. Isso para mim € besteira. Ew efie [crachd], e vou trabalhar.
O meu trabalho é esse, independente de ser sertédoeirizado, [...] Eu ndo
tenho essa distin¢ao [...] Para mim, somos todesEsgEu estou aqui para fazer o
meu trabalho. Ndés recebemos para isso, e a gentgue fazer da melhor forma
possivel.

Pode ser observado que a alocacdo continuada galtmra uma mesma

instituic&o distorce a percepgéo que ele tem daidkxle organizacional. Embora
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ele possa se identificar de forma mais acentuadaa®rganizagdo a qual esta
alocado do que com aquela com que mantém algunadéipdnculo empregaticio,
ele pode sofrer eventual discriminacdo por partefdocionarios da contratante.
Este aspecto assume destague no caso de umaigastijpiblica, onde os
servidores percebem a si proprios de maneira dideada em funcdo da
aprovacao em um concurso publico, normalmenteaaltrre que permitiu sua

admisséo na organizacao.

4.3.4.
Percepcédo do Ambiente de Atuacao

Conforme Tajfelet al. (1971), a categorizacdo entre grupos € um aspecto

onipresente no ambiente social, inclusive quanddidse com organizagoes.
Especificamente no caso da prestacdo de servicosndeltoria, embora possam
ocorrer algumas dificuldades ocasionadas pelodataconsultor de Tl ser visto
como um membro externo a organizagcdo, mesmo assi@, experiéncia
profissional e sua condicdo de agente externo anggdo permitem que ele
identifique, com maior facilidade, a existénciadilersas alternativas que podem
vir a ser consideradas para atender as necessidadésntes na organizacao e
facilite o tratamento de imprevistos que, normal@emcontecem durante a

execucao de projetos. Alguns depoimentos abordesses aspectos:

Eu acho que o que facilita muito é a experiéncia poojetos anteriores. Facilita
ndo soO no trato com o cliente, com a empresa gaesebcitando uma solugéo,
como também na parte da especificagdo de propadgaprojetos, de ideias.
(E11).

O que facilita eu acho que, como eu disse, sax@ariéncias anteriores, né?
(E13).

E esperado que a funcdo do consultor de Tl sejaciemizada pela
transitoriedade da alocacdo, tendo em vista quelestina a atender uma
necessidade especifica durante um periodo de telefgminado. Conforme

citado por DiRomualdo e Gurbaxani (1998), esse filgo alocacdo permite
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disponibilizar os recursos requeridos para apraweit potencial oferecido pelo
estado da arte da tecnologia e, assim, contribaia @ alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Caso a permanénciandaltor na organizacao seja
continua, a percepcdo do contexto e a isencado ayuentsolucdes propostas

podem ser comprometidas. Essa percepc¢ao foi mexuageor E10:

Eu acho que o que facilita € a questdo de queezes\guando vocé esta de fora —
isso até se perdeu um pouco aqui no meu casoyarfiporque a gente esti ha
tanto tempo aqui, que a gente acaba assimilandavafgouco da cultura aqui da

organizacdo — mas, quando vocé vem de fora, vonéegoe enxergar varias

coisas, Varias nuances que o cara que esta atod#miprograma ndo consegue.
(E10).

O processo de terceirizacdo de servicos de Tl deveegido por uma
relacdo contratual, conforme sugerido por Ladatyal. (1995), que deve ser
flexivel para permitir o atendimento das eventuaixdificacdes ocorridas na
forma em que os servicos de Tl precisam ser prestadém de estabelecer de
modo claro os mecanismos que serdo adotados panac resultados obtidos.
Adicionalmente, a existéncia do patrocinio estiatéacilita a predisposicdo dos
membros da organizacdo a colaborar com a execwasAatiyidades do consultor
de TI, principalmente, quando se reconhece quepetie contribuir para a
melhoria dos processos de negocio. Esses aspectos Abordados por alguns

entrevistados:

[...] @ maioria deles [trabalhos] de consultor&g $rabalhos assim que tem uma
certa importancia, que sao trabalhos muitas dassvearporativos, sao trabalhos
gue voceé vai precisar do apoio e do comprometimdatonédia geréncia e do
chédo de fabrica, normalmente, na maioria das veze&p vocé tem que chegar
com certa autoridade, ndo autoridade ndo é a patavta, € uma certa chancela,
e vocé tem que ter o apoio da alta administracée glarir caminhos [...] O que
facilita, para mim, é ele vir por cima, ser enddsséle veio porque a alta
administracdo contratou. E com isso ele ja vem oom carta branca. Ja vem
dizendo: “olha, esse cara veio para fazer, erit§g4).

A gente, o profissional de TI, ele sempre é area,raénda que tem que entender
muito bem o negdcio, mas ele tem uma, um suspinaig, porque ele ta indo la
para otimizar aqueles processos. (E2).

Ainda de acordo com Lacitgt al. (1995), é possivel considerar como
recomendavel que as praticas adotadas e a cultaracodtratada sejam

compativeis com as caracteristicas da contratédtgrau de resisténcia dos
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membros da organizagdo ao trabalho do consultofldeode ser influenciado

pela estrutura organizacional da contratante e pelira vigente e/ou pode
decorrer do receio quanto a identificacdo de pessrros e vulnerabilidades que
poderdo ser apontados no relatério final do serdeoconsultoria e que, em
algumas situacbes, podem ameacar 0s ocupanteguies glostos de trabalho ou
apontar para a revisdo de algumas funcgOes. Espestas foram citados por

alguns profissionais:

O que dificulta € o nivel de resisténcia, a cultdeaorganizacéo, se ela ndo é
favoravel a... Dependendo de como a outra adnag#tr se organiza [...] Outra
coisa que pode dificultar € a propria resisténciackdo de fabrica, da média
geréncia, se é uma empresa que ndo estd acostanmaddancas... Mudancas
ninguém gosta, mas se vocé também nunca faz muéango complicado. E
um elemento novo e as pessoas ficam meio descasfiadham que vao perder o
emprego, acham que vai mudar alguma coisa, quaw&onatizar um processo
de trabalho e vai todo mundo embora, ndo vai meisgar de gente [...] (E4).

As vezes, as pessoas tém uma dificuldade muitalgrde aceitar uma novidade
ou em, de repente, entender que aquele profissemtalali para ajudar ou para
atuar de alguma forma na melhoria ou para realizetrabalho. (E6).

A falta de definicao clara do limite de atuacaocdasultor- a segregacao
das atividades de andlise da situacdo, a idem#ccae alternativas e a proposta
de solucdo e de implantacdo efetiva da solucédollhedac- pode ocasionar a
mistura de papéis, a incorporacdo de responsat@édaadicionais aquelas
vinculadas a prestacdo do servico de consultondratado. Essa situagdo nos

remete a Hydeet al. (2006) e foi mencionada por alguns entrevistados:

N&o, porque se o consultor faz o papel do executiveele passa a ter
responsabilidades em cima do andamento, da cobdogdrabalhos daquelas
pessoas, de tudo. Entdo ele mistura os papéisieela de fazer o que ele vai
fazer, para fazer o que a empresa tem que fazer. (E

Ninguém disse para vocé claramente qual € a tibigéo, entdo na hora em que
te cobram, podem te cobrar de uma coisa ou de, @épendendo da pessoa te
cobra para fazer de uma forma diferente, entdagideou em nivel de diretoria
podem te cobrar de uma forma diferente entao fieilgporque vocé nesse caso
é funcionario da firma que foi contratada entactaabém ndo quer saber disso,
ela também esta longe, entdo ela quer que vocé daggue para ela vocé
simplesmente € um contrato. (E15).

Ainda podemos nos remeter a Hydeal. (2006), para observar os efeitos
decorrentes da auséncia total ou parcial de autendm consultor de Tl para
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tomar decisdes vinculadas ao projeto ou as atieslague estdo sob sua
responsabilidade. Essa situa¢ao, quando combiradaacestrutura funcional da
organizacdo, pode resultar em conflitos para obteslocacdo dos recursos
tecnoldgicos, humanos e financeiros necessarias gpaxecucdo das atividades

previstas. Esse aspecto foi abordado nos depoisiaptesentados a seguir:

Na verdade, tem decisdes que eu tenho que tomarstfie fora da minha alcada.
(E5).

[...] um caso, que vocé seja um gerente de prdjeto,um poder total, sobre o
or¢camento, sobre 0s recursos, ai, é outra histéga,quando vocé é um, t4 nessa
estrutura funcional que vocé é, parcialmente, véc&omo se fosse um
coordenador ou entdo o técnico mesmo que fica vel do coordenador, vocé
tem parcialmente autonomia, vocé fica muito aquémlektisdo do seu par pro
andamento do seu projeto. (E2).

A dificuldade por parte do cliente em reconhecemaortancia e a
necessidade do planejamento pode aumentar os assosiados a um projeto,
uma vez que a execucdo detalhada dessa fase podm s#iferencial para os
resultados obtidos. Esse aspecto nos remete ayHefleoesche (2006) que
destacam que a execucdo de todas as fases premstanetodologia de
gerenciamento de projetos adotada pode ser umspestas que influenciam os
resultados de um projeto. O estabelecimento deopnaaliticos pode dificultar a
andlise de todos os fatores técnicos e finance&m®lvidos na execucdo das
atividades e, assim, prejudicar a atuacdo do ctumsdé Tl e comprometer o
alcance dos objetivos estabelecidos. Esses poatam fcitados nos seguintes

depoimentos:

Sim, nessa empresa, eu acho que a gente tem rifigitdddde com negociacdo
com o cliente porque 0s prazos ndo sao técniaosptézos politicos, prazos que
séo estabelecidos por pessoas que ndo séo da@rBii[..] (E13).

Essas coisas podem dificultar: prazos inexequivei®cé assumir
responsabilidades a mais do que vocé pode, caréiratde pessoas sob a sua
responsabilidade que, efetivamente, néo trabalt@moo/océ precisa, falta de
recurso, isso é falha da organizacdo ou sua; deltalanejamento, um projeto &
mal feito na tarefa. (E4).

Voltando mais uma vez, como é uma empresa govemniama gente vé que
temos leis, temos burocracias, temos prazos quendeer seguidos, né? Entéo,
iSso € uma coisa que dificulta muito, né? (E3).
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Hefley e Loesche (2006) mencionam ser importanfermalizacdo do
relacionamento entre a contratante e a contrateoid, a especificagdo dos
processos e dos procedimentos a ser adotados,ipptimente, quando for
necessaria a participacdo de representantes desalivareas funcionais e/ou
fornecedores. Nesse contexto, a existéncia de umfaccom voz ativa na
organizagéo € um facilitador dos processos e/oypdystos multidisciplinares. E
importante que exista a definicdo clara do prodatoser gerado com a
especificacdo de todos 0s aspectos que devemeselids e que possa se contar
com a disponibilidade de uma equipe de especislddaempresa de consultoria
gue possam ser alocados para a execucao das déwiplieevistas em cada projeto.

Essa situacédo foi abordada por E9:

Vocé ter uma chefia com lideranga! Uma pessoa gaknente esteja a fim de
lutar, acreditar na equipe, fornecendo porque dw apie chefe tem que ser
facilitador, ndo é uma figura carrancuda que sérdam, ele ali pra facilitar pra
criar um maior ambiente possivel pra a equipe @iod8eja na area de recursos
fisicos, espaco, talento, assim como, também, o bstar pra uma equipe
descontraida, um ambiente pra com um potencial agpreduzir. Isso é
fundamental.

A falta de integracdo entre as diversas areas doas e,
consequentemente, dos processos de negocio daizagEn pode dificultar a
definicdo de uma solucdo corporativa que atendfomiea adequada o conjunto
de necessidades existentes. Esse aspecto foi dbqdaE7:

Mas o relacionamento com as pessoas que decidenasdiferentes areas ela
pode ser complicada justamente porque essas arebdrm elas podem nao estar
integradas, e cada uma te pedir uma coisa que furc estd fragmentado [...]

Os processos nado sdo bem definidos, poucas empraisakham com processos.

Isso é complicado.

Especificamente no caso de instituicbes governaigntalgumas
dificuldades decorrem das caracteristicas do psocedecisério e da
estigmatizacdo dos prestadores de servicos pa gast servidores publicos que
integram o corpo funcional permanente da organ@aé&sas consideracdes

apareceram nos discursos de alguns entrevistados:

A politica, principalmente, as pessoas podem eptedg politica, mas nao
entendem de TI. Entdo, eles ja tomam aquela deqis@ceu sou o braco forte,
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gue eu sou que € que mando, eu que tenho quegeéwatpipor dltimo na mesa.
Entdo eu quero isso, eu quero isso e acabou. (E3).

[...] na &rea publica principalmente vocé vé meissa situacdo, vocé esta meio
gue ocupando a vaga que as pessoas querem paratatagssa vaga deveria ser
uma vaga que, “ah, vocé veio de uma forma errada @ssa vaga, vocé foi
contrato por fora, vocé ndo passou por um proceEssoprovas e simplesmente”.
(E15)

A permanéncia temporaria do consultor de Tl é upeas que permite
sua caracterizacdo como ente externo a organizagie resulta em isencéo para
analisar a situacdo e apresentar alternativasvgisgara trata-la. A partir do
momento em que o consultor € alocado de forma pemnte, passa a ser dificil a
delimitacdo clara de suas atribuicdes e tende tcipar de atividades rotineiras
ou de processos sobre 0s quais ndo possui cotdtaleEsse contexto pode gerar
uma distor¢cdo no comportamento do consultor e xpsctativas quanto a forma

em que a intervengado ocorrera.

4.3.5.
Experiéncia Profissional

Inicialmente, cabe mencionar que o conceito de réxpaa profissional é
diferente daquele associado a tempo de experiéAcirincipal caracteristica
distintiva do primeiro é estar associado ao apeauti obtido a partir dos
processos de que o profissional participou. O tedgexperiéncia pode ser um
facilitador, contudo a capacidade de aprender sedadaptar as mudancas pode
ser mais valiosa do que os conhecimentos que widudi adquiriu no passado,
principalmente, quando as modificagdes no ambigcterem de forma continua e
agil.

A experiéncia profissional € um diferencial parxacucdo das atividades
de consultoria, contribui para o credenciamentccalosultor de Tl e, portanto,
possibilita a obtencdo de referéncias relacionadagrojetos executados.
Adicionalmente, existe a necessidade de aprimoramesontinuo para

acompanhar a evolucéo tecnologica. Esse discuisocide com a percepcao de
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O’Bryan e Pick (1995) e reflete a preocupacdo dwosudtores de Tl com o0s
diversos aspectos técnicos que possibilitam selenotamento perante o cliente.
Essa preocupacdo foi mencionada por grande parte plofissionais

entrevistados:

Na verdade, a facilidade é vocé ter uma experigmafissional que vocé pode
dar na... Que vocé tenha casos de sucesso, qugvezéem uma empresa e que
vocé pode fazer na outra. Coisas na pratica me&a.

Porgue com respostas positivas, vocé consegue seame entrar em outros
projetos, desenvolver novas propostas em cima ldaque vocé ja extraiu de
outras conversas, oportunidades [...] (E11).

Assim, eu acho que em primeiro lugar a gente teentgutar levar a experiéncia
do mercado, cada local tem suas particularidadeda ccliente tem suas
necessidades, mas muita coisa é convergente, ouisa € igual, muita coisa a
gente aproveita do passado [...] (E13).

Para mim, [consultoria] resume-se nisso, vocé waié passa conhecimento,
estrutura, ensina a empresa como ela pode fageA¢ho que isso € o maior

objetivo, na minha opinido. Porque vocé ensinoara @ pescar. Deu a vara e
ensinou a ele a pescar. E, ai vocé passa a trdsap € muito legal. Vocé néo

perde cliente. Ele vai te indicar para outros ¢den(E4).

Vocé pega um pouquinho da bagagem que vocé temtudcda, mais a
oportunidade. E isso me fez prestar uma consultagai na [nome da
organizacao contratante]. (E6).

E vocé ter que trabalhar bem, se especializargdastter pratica, ndo adianta so
ter teoria, tem que ter pratica, muita pratica pertgoria vocé adquire, mas a
préatica vocé tem que viver, ndo é? Entdo, conf@uzevivéncia passada, vocé
vai, vocé comeca a ter um, um histérico bom envilaprofissional. (E1).

Vocé esta vivendo uma situagdo em uma empresaapéefaz uma consultoria,
vocé pode acrescentar isso na sua outra experi¢Btid).

[...] Até porque uma pessoa que tem uma certa idatle sabe que esse mundo
aqui é muito pequeno e que a gente gera uma histdria reputacdo, até na hora
gue vocé faz um trabalho ruim e isso pode reflétiva frente. Entéo, eu acho que
por mais desmotivado que a pessoa possa estakakelgquerer mostrar um
trabalho de qualidade para poder ndo manchar doegtafissional dele. (E10).

E essencial que o consultor de Tl goste da areguenatua, uma vez que a
consultoria de Tl é desgastante e exige tanto dedlic quanto empenho do
profissional. Ele deve ter capacidade para recamheclimite da sua propria
competéncia, pois, assim, podera identificar a swdade de aprimoramento
técnico. Essa situacao foi citada por E8:
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Porque consultoria € muito desgastante. E muibalina, é puxado, nem sempre

vocé é remunerado como VOCé espera, mas as vexesséuma maneira de
atuacao, como comercio e tal.

A experiéncia pratica € um complemento indisperisédweconhecimento
tedrico, pois o aprendizado, de fato, se da nacprét varias licdes podem ser
extraidas dos sucessos e dos fracassos vivencidhses aspectos foram

abordados em alguns depoimentos:

Ele tem que conhecer, de preferéncia, ter expesiépois se é consultor é
porque ja teve, ja praticou aquilo, conduzindo, jagsarticipou de alguma forma
daquele processo, talvez ndo como consultor déettama empresa, mas que ja
tenha vivenciado de alguma maneira, conduzindoasticgpado de alguma coisa
naquele sentido. (E4).

Ele vem preparado para resolver um problema, sleateivéncia e a experiéncia
naquela situacdo, naquela aplicacdo, ou pra fagematipo de ajuste, ele vive
aquilo, ele respira essa situacdo quase que 24 horalia. (E6).

[...] tem que ser um profissional com uma expef&nde mercado, um
conhecimento diversificado. Eu acho que isso é&qoaliferencial de mercado e
gue € o atrativo dentro da empresa. (E9).

Aprendizado profissional relacionado com os sucessos fracassos que foram
vivenciados. (E10).

A experiéncia profissional possibilita que o cotmulde TI identifique
com maior facilidade as alternativas que podentgesideradas para atender as
necessidades existentes e recomende a solucdoadejsada para uma dada
situacao, considerando os objetivos que devemlsangados e todos 0s recursos
inerentes a sua implementacdo. Esse aspecto poitestficado no discurso de
Hefley e Loesche (2006) quando mencionam que o uttonsdeve aliar
habilidades, conhecimento e experiéncia. O asstmitocitado por alguns

entrevistados:

[...] eu tento atuar dessa forma e na equipe qumewdeno eu tento incutir isso

muito neles. Que a gente tem que ser um provedspldegdes. Eu acho que é

fundamental pra um profissional de TI, ele tenstaresolucionando as coisas,
mas é claro, sempre usando a técnica mais aprap@atécnica mais moderna

qguando possivel. Mas assim, o foco principal daegérsolucionar o problema do

Nosso usuario, agilizar aquele processo ou aquelst@ip que nos é posta. Entéo
assim, eu acho que isso é ponto fundamental. (E10).

Essa é a fungéo do profissional de Tl em oferdoenecer os meios para que
sejam atingidos os seus objetivos. (E7).
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Eu acho que tem sempre uma alternativa, a infocendém ... pode ndo ser a
melhor, ndo ser a que o cliente as vezes querargaste sempre encontra uma
alternativa pra atingir o objetivo. (E9).

A prestacao de servicos pressupde a existéncisndenecessidade de um
cliente que devera ser atendida. De acordo comhaualt e Bitner (2003), a
satisfacdo do cliente esta relacionada a qualidadervico prestado, sendo que a
avaliacdo é subjetiva, pois se baseia nas percgpigdeliente quanto ao processo
de prestacdo do servico e ao resultado alcancaskseNcontexto, a insatisfacao
do cliente pode resultar na facilidade de propamaedreferéncias desabonadoras
quanto ao trabalho do consultor de Tl e, dessadpprejudicar a obtencao de

novas oportunidades profissionais. Esse aspectodocionado por E12:

Entdo, quer dizer, quando o cliente esta satistdécdfala para um ou nenhum.
Um cliente insatisfeito fala para 3 ou 5 ou maepahdendo do grau, do tamanho
do problema porgue o cliente insatisfeito, ele fieavoso.

A maturidade do consultor de TI permite que eleombeca que a
passagem do conhecimento para o cliente é uma fdenfe/orecer o processo de
inovagdo, o que corresponde a segunda hipoteseodelonproposto por Schein
(1971), uma vez que propicia a inovacao por meimiizZéncia do profissional na
organizacdo. Um dos possiveis efeitos desse tipitdele € o credenciamento do
consultor de Tl perante a organizacdo que contrsgas servicos e pode facilitar
0 surgimento de novas oportunidades na préprian@ggdo ou em outras a partir
das referéncias que esta possa dar a outras esg@sasenham a consulta-la.

Esse fator foi considerado por E4:

Esse era pra mim o papel do consultor, ele var lewe coisa que a organizagdo
nao conhece, vai capacitar aquela organizacao, éndo treinador, é uma
capacitacao diferente, acho que hoje em dia esisallio do consultor banalizou,
qualquer coisa é: “Vou contratar um consultor” de tem esse carater, o carater
original é esse, entdo dentro desse, eu acho gueissional de T, ele tem que
ter essa visdo, o que é TI. Dentro desse carasdqugr consultor de qualquer
assunto, ele tem que saber o que significa aqeihdral da organizacdo, aquele
trabalho, aquele assunto pelo qual ele tem expestibre aquilo, o que significa
aquilo?

Considerando mais uma vez Zeithaml e Bitner (2003grvico apresenta

como caracteristicas distintivas a producdo e oswoo simultaneos, a
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intangibilidade, a heterogeneidade e a pereciliegd&m dos desafios associados
a atuacdo do consultor de Tl é a geracdo de rdesltangiveis e relevantes para
a organizacdo que possam agregar valor e, assjam sggnificativos para o
alcance dos objetivos estratégicos. Esse aspectaaldordado por alguns

entrevistados:

Consultor tem que dar resposta, tem que dar retermao se nado tiver dando, se
for um cara que estiver 14 encostado e ndo agrada, mao tem, ndo serve.
(E13).

Essa é a fungéo do profissional de Tl em oferdoengcer os meios para que
sejam atingidos os seus objetivos. (E7).

A identificacdo de crescimento profissional denti® organizacdo nos
moldes propostos por Schein (1971) ndo parece \8dernde, uma vez que,
embora o consultor de Tl pertenca a uma organizag&oatividade profissional
costuma ser desempenhada na contratante a qualeséo com uma funcao
especifica, o que pode resultar em possibilidadegatias de deslocamento
vertical e horizontal, além de poder dificultar mgesso de centralidade. Essas
caracteristicas podem ser entendidas como maigantés quando se trata de
consultores de Tl que sdo alocados a um mesmdeclilemante prazos longos. A
disposicéo para aceitar desafios e para adquiviosroonhecimentos séo fatores
que influenciam o desenvolvimento profissional densultor de Tl e sua
permanéncia no mercado, mas nao necessariamentan@@ue ele mantera seu

vinculo com uma organizagéo especifica. Este asp@anencionado por E8:

Agora, por eu pegar uma outra area, uma area gpesasas ndo gostam muito,
talvez eu esteja me reposicionando. Mas foi odateu topar trabalho, porque as
vezes as pessoas ndo topam, de topar qualqueletipabalho € que me colocou
e me mantém na consultoria.

A experiéncia consultiva pode ser influenciada fetma em que se da a
alocacéo do consultor de TI. O consultor de Tl mxtgoresta servicos a diversas
empresas vinculados a intervencbes bem caractasizagl delimitadas,
principalmente, quando a alocagdo assume a formareftacao de servigos
especializados ou de participagdo em projetos coracédo pré-definida. J4 o
consultor de Tl interno corresponde a figura ddigsmnal terceirizado, alocado

a uma unica empresa e com a atribuicdo de exefiutades relacionadas aos
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processos rotineiros da organizacao, o que, da fmrha, pode diminuir tanto a
importancia relativa atribuida a essas func¢des tquansatisfacdo do proprio
consultor. E possivel considerar que essa abordaggan conflitante com as
colocacdes de Ashforth e Mael (1989) que considemapnesenca continua do
profissional na contratante como um facilitadorapaua identificagdo com os
objetivos dessa organizacdo e para a internalizdg8ovalores e das normas
vigentes, 0 que resultaria no comprometimento satiafacao profissional. Essas

questdes foram abordadas por E15:

Na realidade eu ja participei de... Dentro desggem®éncia de duas formas bem
distintas. Uma coisa é ser profissional de Tl,cegsultor, um consultor externo,
consultor que como eu trabalhei em Portugal emag&impresas, trabalhando,
vocé esta na empresa fazendo determinado trabalhm devantamento de
montagem qualquer que seja o trabalho pedido, vitewlo normalmente € com
a alta esfera, vocé tem uma liberdade muito m&dgs tem um interesse que o
teu trabalho saia e aquela coisa toda quer diZernea de vocé trabalhar € bem

s

melhor. A outra forma é a forma como a gente trabdloje em dia, como
terceiro, a gente € consultor de uma instituicdn, servico terceirizado. Essa
forma também € exatamente o oposto da outra, muito. Vocé nem é

funcionério da [nome da empresa contratante] e @éemm consultor externo,
vOocé € uma pessoa que é colocada para fazer umaretdo tipo de trabalho.

O cerne da atividade de consultoria reside na &pma profissional do
consultor. Essa experiéncia é acumulada ao longpadicipacdo em projetos
executados em diversas empresas que possuem dealididerentes que podem
decorrer da area de atuacdo da organizacdo, dacoeecdo contexto verificado
em um momento especifico.

A singularidade é a tbnica que caracteriza o andiem que a atuacéo
consultiva ocorre. O consultor deve ter a habikddd identificar de forma rapida
as particularidades do ambiente em que sua atuac@muerida, analisar as
possiveis alternativas para tratar a situacdoamecdar aguela que paregca mais
adequada para alcancar os objetivos pretendidas @ejanizacdo dadas as

condicOes e as restricdes existentes.
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4.3.6.
Habilidades Consultivas

O direcionamento que o consultor de Tl adota pasacarreira € um fator
que reflete suas caracteristicas pessoais e seEsfncias e seus interesses em
termos de crescimento e de evolucgéo profissional.

O consultor de TI precisa dispor de um conjuntatributos pessoais e de
habilidades comportamentais e técnicas para comsegecutar de modo
adequado as atividades que estdo sob sua respmashhi

Essa situacdo nos remete ao modelo de ancorasrdeacéormulado por
Schein (1974) e a sua complementacéo propostaqlarig (1982).

Os atributos pessoais séao parte integrante dosprafial e foram citados

por diversos entrevistados:

[..] TI, principalmente, eu acho, uma das coisagismimportantes &

confiabilidade, né? E mais, poxa, eu preferia edatruma pessoa confiavel do
que umexpert em quem eu ndo confio ... A outra [caracteristiaaho que esta

atrelada a todas as, as, todos os tipos de trgbalbmonsabilidade, disciplina ...
(E3).

[...] precisa ter disciplina, fazer o seu horadgeu trabalho em um determinado
prazo, para poder satisfazer o trabalho da emprsiao que tem que ter
responsabilidade em nome da empresa terceiriZatld).(

Acho que é sempre bom em qualquer coisa na vigartmshdo buscar sempre 0
melhor, mas hoje em dia, est4 tdo dificil arrunmarbom profissional que ser um
profissional correto, de carater, com uma boa eénéotumpridor dos deveres da
empresa ja € um fato diferenciado no mercado. @ildé encontrar bons
profissionais. (E9).

De um modo geral, as habilidades comportamentaecean ser dificeis
de aprender, contudo, quando presentes no indivis@io permanentes e se
evidenciam durante o desempenho das funcbes poofiss e a execugcao de
acOes de cunho pessoal.

O aprimoramento constante é um fator que condicioparmanéncia do
consultor de Tl no mercado e permite que ele canhs@pcdes disponiveis e que
podem ser utilizadas para compor a solucdo quelatéa forma mais adequada

as necessidades do negécio do cliente. Essa queiigte a colocacao feita for


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813093/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813093/CA

74

Crepeauet al. (1992) quanto a dimensdo técnica e foi abordada dods

entrevistados:

Quanto mais novo vocé se especializa — ndo na,ids®no momento que saiu
— mais requisitado vocé é internamente e extern@ndh quem gosta de
tecnologia tem que estar sempre atualizado. Iggatema operacional, tem que
estar sempre com a Ultimeease. (E12).

Entdo, a parte técnica, para mim, é uma questategueue sesine gua non, o
cara tem gue ser bom técnico. (E2).

O consultor de Tl deve ter conhecimento técnicaleG se atualizar de
forma continua, em funcdo da acelerada evolucamoliggica que vigora no

mercado de TI. Esse aspecto foi citado por algunfispionais:

[...] porque a todo o0 momento tecnologias novagisdo, solu¢cdes que misturam
varias tecnologias, integram varias coisas, entgengée tem que estudar muito e
transferir muito conhecimento também. (E13).

O profissional que presta essa consultoria € umssope que esta sempre
buscando atualizacéo, estou sempre fazendo algtsm de informéatica. (E9).

Pode ser entendido que a capacidade de analisehabilkdade que
possibilita que o consultor de Tl entenda todasvasaveis, incluindo as
dependéncias pertinentes, inerentes a um dado xtongee que devem ser
consideradas para propor as alternativas para wata situacdo e recomendar
aquela que atenda de forma mais eficaz os requisistabelecidos dadas as
eventuais restricdes existentes. Essas questdesepaestar relacionadas com as
variaveis de servico e variedade propostas por BgL(l982) e foram

mencionadas por alguns entrevistados:

Entendimento é a principal caracteristica de Tlfato de saber 0 que vocé esta
direcionando, a melhor tecnologia, entender bemeoaycliente deseja, o0 modelo
de negdcio pretendido dele. (E5).

[...] o consultor de TI, pra mim, tem que o..., & a empresa, ele € uma pessoa
de fora, mas que ndo é do local, ele vé a empredard e tenta propor uma
solucgéo [...] (E3).

Olha, eu acho que a pessoa também tem que arsgisgre 0 cenario que ele vai
atuar. Porque uma coisa, para mim, que fica bern,@daque vocé... nunca existe
uma receita pronta para estar atuando. Vocé tenvejue cenario que vocé vai
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atuar, 0 Usuario que vocé vai estar interagindongresa que vocé esté atuando,
a realidade atual; pra saber, vocé, como cons@lstay propondo uma coisa que
seja factivel. (E10).

A capacidade de planejamento, de argumentacaonegteiacdo podem
ser entendidas como necessarias para fundamenpaocesso de tomada de
decisdo e viabilizar a implementacdo das solucGepoptas. Esses topicos
extrapolam as questdes técnicas e coincidem comncara relacionada a
competéncia gerencial que faz parte do modelo deras proposto por Schein

(1974) e foram citados por diversos entrevistados:

Porque quando eu comecei a trabalhar com projeta€ tem que fazer uma
andlise, uma projecdo de como desenvolver, mgsérar o cliente, com aquele
objetivo de chegar no topo, em ser o que o cliahtgja dentro do projeto.
(E12).

[...] tem que saber, no caso do consultor, levaia ddéia como vantagem
competitiva para que ela possa ser comprada. Cdapna sentido de ser aceita,
implementada e encaminhada, dentro da empresa, wonpoojeto. (E11).

Vocé tem que estar sempre tendo um discurso qaeaseyincente, né? Para ele,
para o cliente se sentir a vontade e seguro. (E2).

A atividade do consultor esta associada a prest&dmn servico para um
cliente. Assim, a habilidade de relacionamentorpreesoal facilita o transito do
consultor de TI junto aos representantes de disersgeis hierarquicos da
organizacao e pode ajudar a eliminar a resist@noiater a colaboracao requerida
para que a execucdo das atividades seja possigelieZes, a capacidade de
relacionamento pode superar os beneficios assac@adapacitacdo técnica para
resolver os problemas e os imprevistos ocorridossag questbes foram
explicitadas por Zeithmal e Bitner (2003) quandgtadearam a importancia do
representante da contratada no processo de p@slag2rvicos, uma vez que seu
desempenho influenciard o nivel de satisfacdo wmtel Alguns entrevistados

abordaram esses aspectos:

[...] quando vocé fala em consultoria, vocé temtgueim vinculo muito forte de
relacionamento... Mas ele tem que ser muito maiscara... politico. Um, um
cara diplomata, um cara que saiba conduzir e resotvais conflitos extra
técnicos... Que vocé estd ali, prestando um servigoque vOcé € um
especialista, se vocé é um consultor, vocé é umcedista e chega num nivel
gue vocé, a questao técnica, passa a ser, no poau@HOo um todo, até um pouco
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secundaria, que vocé tem que ter um relacionanmeuai® mais préximo do seu
cliente [...] (E2).

Tem que ser uma pessoa que se relaciona muito bemos clientes e com os
subordinados ou com, eh, a quem responde. (E1).

Vocé precisa ter habilidades comportamentais pareé vse manter... As
habilidades sédo comportamentais mesmo, é no rataiento. (E8).

A capacidade de comunicacéo verbal e escrita pemwitconsultor de TI
apresentar de forma objetiva, estruturada e traesfgas idéias e os resultados
do trabalho realizado e deve, para tanto, sezadii uma linguagem que possa
ser compreendida pelos diversos publicos de irderdssses atributos parecem
ser as ferramentas que os consultores de Tl deudiramupara proceder a
materializacdo do servico que, de acordo Zeithniatreer (2003), é caracterizado
pela intangibilidade. Essas colocacdes podem sgrelpdas, em parte, do

discurso de E12:

Caracteristicas basicas, na minha opinido, saadocia®o légico, poder de
discernir a sua decisdo (se tem que ser rapid@owentro de um controle), isso
também é relevante e caracteriza a inteligéncigaoiente, e também ser uma
pessoa que consiga falar, tratar com o clientigrtes pessoas bem, saber falar,
se posicionar, até mesmo, agir de forma mais dupara vocé mostrar sua
posicdo a uma pessoa que ndo entende [de TI]. ®sgjuocé, por mais que seja
0 consultor da empresa, € um consultor internotersx Vocé explica a um
cliente seu, departamental, ou cliente externae¥rin, ou até mesmo para um
gerente seu que ndo entende do assunto.

De modo complementar as caracteristicas citadamaacexiste um
conjunto de outras que sdo inerentes ao ambientguena prestacao de servicos
de consultoria ocorre, conforme mencionado nosiprox paragrafos.

O consultor de TI deve saber ouvir de forma atastanecessidades do
cliente, ser ponderado, ter isencao para apresssigrarecer e as recomendacdes
relacionadas as possiveis alternativas identifeadaa tratar a situacéo analisada.
Ele deve ter habilidade para conciliar situacoesfltantes e ter uma atitude
favoravel perante as mudancas, além de ser flegaral lidar com os imprevistos
e modificar a prioridade das atividades previstacdlmente de modo a atender
as caracteristicas inerentes a uma nova situacép eyentualmente, tenha se

configurado. Esses aspectos foram abordados ponsaéntrevistados:
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Eu acho que tem que ser uma pessoa que tenha s&wagéral, que consiga ter
uma visao geral do ambiente; ser uma pessoa quelmstante, que pondera e
seja um pouco isento. (E7).

Quer dizer, o cara tem que ter jogo de cintura, p@e ser um cara inflexivel,

tem que ter flexibilidade, jogo de cintura, tem ge¥ um cara que sabe se
expressar muito bem, tem que saber falar corret@reetingua, tem que saber
escrever corretamente a lingua, tem que saber [pUMEA4).

A complexidade dos projetos de Tl demanda a aloacatg equipes
multidisciplinares para a execucdo das atividadewvigias, constituidas por
profissionais que consigam trabalhar em equipea fsestdo foi abordada por
ES5:

Enfim, o relacionamento é vocé saber trabalhar emm @quipe, isso para mim é
fundamental. E espirito de equipe [...] 0 objetva gente agregar valor junto e
sempre ter essa meta, o que da liga nas coisasingia das pessoas. Uma
andorinha s6 néo faz veréo.

Os membros das equipes devem possuir habilidadesicaé e
comportamentais que, quando combinadas, resultemsimergia capaz de
potencializar os resultados obtidos ao término pagetos aos quais foram
alocados. Essa percepcao foi explicitada por E10:

Agora, é claro, vocé tem especializacbes. Depemgeramo essa pessoa atua,
ele tem que agregar algumas caracteristicas paaa @ trabalho dele. Entdo,

por exemplo, hoje € dificil vocé falar em atuar Ehse vocé nao tiver trabalho

equipe, vocé ndo consegue fazer nada sozinho.

O trabalho em equipe pode facilitar a superacao difisuldades
identificadas durante a execucao das atividadesspais e viabilizar o alcance dos
objetivos estabelecidos para o projeto. Essa quedsidabordada por varios

profissionais:

Se a pessoa recebe um servico e que nao dé cdiatzedecle néo fica ali, eh, eh,

com o servigco parado, passa para a frente, elsevaincero, vai dizer, oh, ndo

dou conta, meu limite € até aqui e eu gostariaadsgr para outra pessoa, se
possivel para outra pessoa porque, me passa aufaep... ou sendo a pessoa
tenta fazer o, o servico e mostra, oh, meu limiggd, eu ja tentei de tudo, né?

(E1).

Vocé tem que ter a sensibilidade de saber que ahedmra de eu assumir um
trabalho que ndo € meu para salvar o projeto. gofva de novo, mas a gente
salvou o projeto e 14 na frente a gente... e emsevai fazer isso por mim quando
eu nao estiver bem. Espero, né? (E8).
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O sucesso das iniciativas decorre do entendimeetoque a solucdo dos
problemas requer a acdo conjunta de diversas &ed& consciéncia que o
resultado final pode vir a ser comprometido cagmrabh das partes envolvidas
falhe na execucdo das atividades pelas quais ®nm&fygel. Esse aspecto foi

mencionado por E6:

A batata quente esta conosco, estd com todo midovisio que eu tenho. E
obvio que, as vezes, tem um probleminha aqui, exist probleminha 14, mas
vamos resolver. O problema é nosso, € conjunto.

A determinacdo é um fator que influencia a atuaf@eonsultor e pode
ajuda-lo a apresentar e a demonstrar sua compat&eciica, fator essencial para
se colocar no mercado de trabalho, e suas halekdeaimportamentais, avaliadas
de forma continua durante o processo de execugafudedes que estdo sob sua
responsabilidade. Essa questdo nos remete a dindasaéstabilidade verificada
por Crepeatet al. (1992) no perfil dos profissionais de Tl e foi edaxla por

alguns entrevistados:

E, quando eu fui [saiu do emprego em uma orgamzgo&ernamental], eu fui
para isso, para me desenvolver, para me aperfeig@acapacitar e a partir dai
entrar para uma vida de consultoria. Comecei mdaele medo. (E4).

... 0 grande desafio, hoje, de um profissional &trao 0 que ele sabe fazer de
melhor. (E1).

A falha da avaliacdo das habilidades técnicas epodamentais do
profissional pode ocasionar sua inadequacado asdésrmue deve desempenhar. A
situacao ideal € quando o profissional tem a optEi@rescimento profissional
tanto no ramo técnico quanto no ramo gerencialogueesponde a possibilidade
de escolha do direcionamento de carreira e de jplaeato das acbes que
executara para alcancar seus objetivos, o queaéstéado com a proposta de
DelLong (1982). Essa questéao foi abordada por E3:

E uma coisa que eu acho até engragada, por exengmé, tem um G6timo
profissional, um 6timo programador, entdo, o cara gnelhor programador,
entdo, esse cara merece um aumento, uma promoeata {programacao e bota
como analista. Ele um programador, ndo quer digersgja o melhor analista,
entendeu? Acho que vocé ja viu muito, aconteceanné&? Ai, entdo tira dai, o
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cara vai la, entdo, mas o negécio dele é prograE@atdo agora, vocé vai
coordenar uma equipe. Nao, mas o negocio dele grgmar ... Coordenar
equipe? Oh, uma promoc¢ao para ele, agora voc&rgesente, mas ele nao tem
nivel de gerente, ele & programador. Aumenta eigaléle como programador,
né?

A capacidade do consultor de Tl se adaptar a nsitgacoes € essencial,
pois 0 ambiente em que as organizacfes operam reoflancas cada vez mais
rapidas e intensas, principalmente, em decorr&wosaavancos tecnoldgicos. Esse
aspecto pode estar relacionado com a autonomigspandente a quinta ancora
do modelo de ancoras postulado por Schein (197¢ye€foi citado por diversos

entrevistados:

Além de, acho que seria o0 Ultimo para vocés awatiarestar sempre aberto a
novas tecnologias, cabeca aberta — como a gematendahossa giria — absorver
bem as mudancas tecnoldgicas, nao ser aquelegiwafi$ assim: “Sei COBOL,
sou um mestre em COBOL, sei tudo isso, tenho tadagualidades que vocé
falou, mas ndo quero saber de outras linguagensmtéo eu sei TCP, T4 que é
versao 4, saiu a 6 e a outra, mas eu nao quero galpie s6 USO essa aqui.
(E12).

[...] saber lidar mais com as eventualidades..éween que saber conduzir, ou
seja, se o cara colocou por qué nao acabou nop@izondo acabei no prazo por
causa, por causa de um problema... politico que few causa de uma lei, por
causa de um evento externo. (E2).

[...] muitas vezes, no geral quem trabalha em e @ssas situagcdes no dia a dia
com certeza porque sempre ha uma demanda reprigeigdmente, € dificil vocé
chegar em um lugar e estar tudo certo, ndo ter ndgngeprimida, ndo ter nada
pendente, muitas vezes vocé vai estar envolvido ¢énas coisas a0 mesmo
tempo e é do negocio, o mercado muito dindmico,asprioridades mudam.
(E13).

Eu acho que vocé tem que ser conciliador, vocégueenser sensato [...] Aquela
velha histéria, vocé ndo deve ser sempre o don@zo, vocé tem que ouvir.
(E10).

Quer dizer, o cara tem que ter jogo de cintura,p@te ser um cara inflexivel,
tem que ter flexibilidade [...] (E4).

A prestacao de servicos de consultoria em gergpec#ficamente no caso
de TI requer que o consultor redna uma série ddlidedes técnicas e
comportamentais, que, quando combinadas de modpade, resultam em uma
diferenciacao desse profissional em relacdo aosidem

A competéncia técnica € importante, mas ndo éienfe Ela deve ser

acompanhada de atributos pessoais para que o0 wonpoksa estabelecer o
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relacionamento com os membros das equipes mulpdsres que participam
dos projetos aos quais € alocado. A capacidadend@ese, a predisposicdo para
aceitar mudancas, a facilidade de comunicacdoar@ze para a exposicdo de
motivos, a argumentacao consistente, a habilidadeedociacdo e a capacidade
de tomar decisbes sob pressdo sao essenciais para gconsultor possa
desempenhar de forma adequada seu papel.

4.3.7.
Foco no Atendimento do Cliente

Toda prestacdo de servicos objetiva a obtencaatiEfagdo do cliente,
conforme mencionado por Zeithaml e Bitnet (2003)es$¢ contexto, o
atendimento do cliente deve ser o direcionadodas as atividades que devem
resultar na oferta da solugcdo que atenda da méiiona possivel sua
necessidade, que contemple de modo adequado tmmemisitos estabelecidos
guanto as eventuais restricdes existentes e g g9es implementada da forma
em que efetivamente foi concebida. Assim, o0 servipeestado e,
consequentemente, o produto gerado serdo caradasipela exceléncia. Esse

aspecto foi citado por diversos entrevistados:

Satisfac&o do cliente final ... E atender o cliet@tenelhor forma possivel. (E5).

Eu acho que ela [a exceléncia] pode ser identdicasbssa satisfacdo que o
cliente ou solicitante demonstra para aquilo querestado. (E11).

A exceléncia, principalmente, € o grau de satisfalgicliente ... o resultado final
de uma consultoria bem sucedida de exceléncia disém cliente ter alcancado
ou conseguido o resultado que ele esperava dagoetaltoria, ou que néo ter
sido 0 que ele esperava e que tenha sido o meltssivel dentro de uma
limitacdo [...] (E13).

A exceléncia eu considero quando vocé atinge diebjdo cliente em todos os

guesitos. A exceléncia € o bom atendimento, € gaitre projeto no prazo...

Entdo, vocé tem que entender a necessidade ddaeckeapresentar a solucdo
mais exata para aquele problema. Eu acho que isso eéxceléncia no

atendimento. (E12).

Exceléncia na prestacdo de servigos € realmeraedquocé consegue oferecer
a solucéo ou desenvolver o projeto em cima daquiéofoi pensado, daquilo que
foi planejado em nivel de solug@es. (E11).
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A constatacdo préatica do conceito de exceléncidi@él & a afericdo da
exceléncia requer o estabelecimento de paramegfosdibs a priori que serao
usados para aferir o desempenho alcancado. Aslad®$ devem ser executadas
de acordo com o planejamento definido, o que nowte a Hefley e Loesche
(2006), e deve existir a preocupacao com a quaidadtrabalho realizado e dos
produtos gerados, observando as questdes de efic€nle economia, o que esta
alinhado com a conceituacdo apresentada por ZditkaBitnet (2003). Essa

percepcao foi mencionada por alguns entrevistados:

Entdo, acho que ela d& pra ser alcangada [a ex@dl@npartir do momento que
vocé tenha, eh, eh, eh, referéncia, tenha patéa gerametros que falem, se vocé
se aproximar desses valores, vocé conseguiu aéexi®l As vezes, exceléncia
para mim, € vocé conseguir, na minha opinido, éaetudo o que foi planejado.
(E2).

Exceléncia € vocé garantir a qualidade, né? Vapéla termo da administracao,
ser eficiente e econdmico, né? Tudo voltado parmg \atingir a missdo da
empresa, né? (E3).

Ainda, é possivel entender que a exceléncia podamsediferencial por
meio do qual podem ser geradas novas oportunidipsestacdo de servicos de
consultoria, principalmente, a partir das refer@naadas por clientes satisfeitos.
Essa questéo foi apontada por E7:

Acho que isso tanto para empresa que te contrata, gmpresa que vocé esta
prestando servico e para vocé mesmo, para voagésarhecido ndo so6 ali, mas
saindo dali, vocé sei |4, saber que as pessoash&mem como uma pessoa que
presta um servico de qualidade.

A apresentacao das alternativas identificadastpatia@ uma dada situacao
deve ser feita de forma transparente e honestaidewando o atendimento, ou até
a superacao, das expectativas do cliente ndo apemasurto prazo, mas,
principalmente, no médio e no longo prazo. Essa&t§oenos remete ao conceito
de experiéncia do consultor, conforme mencionaddafley e Loesche (2006),

e foi abordada por E4:

Entdo, o seu diferencial € o consultor se abria paorganizacao, ele entender o
problema do cliente, entrar dentro do problema lgmie, vivenciar um pouco,
refletir e depois trazer, transparentemente, asrnativas e mostrando as
conseguéncias e impactos de cada uma delas ecsiaseeso cliente na melhor
escolha das alternativas.
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A passagem de conhecimento para o cliente ao térdg&rum projeto deve
ocorrer com o intuito de permitir a continuidade tlabalho da equipe da
contratante apés o encerramento das atividadesrdmitor de Tl. A competéncia
técnica e a volatilidade reduzida da equipe alogada a execucdo dos projetos,
também, sdo aspectos que podem contribuir para@sjobjetivos da organizacao

sejam alcancados. Esses aspectos foram mencigoadalguns profissionais:

Eu venho, faco, documento o que eu estou fazegdal b receita de bolo, eu
vou te mostrar: “vocé faz assim.” (E3)

Entdo, as pessoas olham agradar ao cliente de wmneina simplista. E ndo
olham agradar ao cliente, talvez, da maneira maisipda. Que é pensar assim:
Se esse recurso aqui é importante, entdo o quenéo fue fazer para manter
esse recurso ou para manté-lo importante. Porquesse cara se desatualizar
também, ele deixa de ser importante. (E8)

A prestacao de servicos pressupde a satisfacaledteccom os produtos
gerados. A avaliagdo do servico é dificil, printipente, porque ela é de natureza
subjetiva. O foco no cliente possibilita que sejterdida a necessidade existente
e se identifique a solucdo mais adequada paraétarabnsiderando as premissas
e as restricdes aplicdveis. Pode se dizer que xidte esolucdo Unica, pois esta
deve atender a uma situagdo que n&o corresporglghama outra que tenha sido

implementada anteriormente.

4.3.8.
Motivacdo e Comprometimento

A partir dos conceitos de identidade apresentadwsTpatcheret al.
(2003), pode ser observado que a identidade dd peg@omina e estabelece a
clara distincdo entre os consultores de TI, ideaiifos como profissionais
terceirizados, e aqueles que constituem o corpmgente de colaboradores da
instituicdo. Essa situagéo pode dificultar a compséo plena da identidade e a
interacdo efetiva entre os profissionais que seli@i@m nessas duas categorias.

Dessa forma, o reconhecimento e a valorizacao alasteristicas pessoais e do
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potencial profissional dos consultores de Tl podgemprejudicados e resultar em
impactos negativos no nivel de motivacéo e de deseho.

Embora a motivacdo e o comprometimento sejam cimscédiferentes e
influenciados por fatores de natureza distinta qgeare ser relacionados, sendo
possivel que sua interpretacdo dependa da percemtj@icual.

Segundo Gellerman (1976) e Steerrsl. (2004), a motivacao energiza o
individuo e permite que seu comportamento sejalicada para o alcance dos
objetivos estabelecidos que podem estar relacienadm aspectos financeiros,
de seguranca e/ou de prestigio. DeLong (1982) eeMey Allen (1991)
mencionam que o comprometimento esta relacionado @ocurso das acdes
empreendidas pelo profissional. Em principio, esseseitos sdo combinados de
modo diferente por cada individuo e o resultadosalesombinacdo pode
influenciar o desempenho profissional. Esta quegidonencionada por varios

profissionais:

E, acredito que os dois sdo fatores que vocé deter sempre buscando
trabalhar. Porque o fato da pessoa estar motiveldagonsegue produzir com
mais satisfacdo, consegue dar um pouco mais do qoemal... Eu ja passei por
situacBes onde eu nao tinha incentivo nenhum dalenacao, da chefia e, vocé
trabalhar desmotivado € muito ruim, porque no di@as dificuldades aparecem
e a motivacao é um diferencial para vocé buscac8ek. (E11).

O que é a motivacdo? E, também, é muito pessodla cam tem suas
necessidades, suas vontades, eu acho que para @urtotivagao pode ser, por
exemplo, um bom salario, um bom saldrio me motiveicar bem e estar
comprometido com o0s projetos. Outros ndo, estaruemprojeto grande, um
projeto que vai me dar oportunidade com novas tegias, conhecer novas
pessoas, de estar envolvido com grandes empreisag vaotivar, entdo assim,
muitas coisas eu acho que esses fatores que matiepende de cada um, acho
gue nao tem uma regra geral, eu vejo como um pdei@ada coisa, tem que ter
um bom ambiente de trabalho, um bom relacionameono o stakeholder, com
0s parceiros, com os colaboradores, eu acho gaete garo, a parte financeira
conta bastante também, a parte de perspectiva er sple hoje vocé esta
engajado em um projeto com um nivel X que amanhé vpode ter a
oportunidade de ir para um nivel X +1. (E13).

Eu acho que, ha inidmeros tipos de motivacdo, grandieto, grande salario,

vocé pode subir em uma hierarquia, tem varias ferdeamotivacéo, mas com
certeza, vocé nao ter motivacdo de alguma forma,ctan que vocé fique

estagnado, vocé nao tem vontade de estudar, voctemévontade de crescer e
eu acho que isso estd integrado totalmente no congpimento quer dizer, na
medida em que vocé, por algum motivo, vocé ndonativacao, eu acho que o
teu comprometimento cai, porque ndo sei nem explma acho que esta tdo
associado, que é dificil de explicar. (E15).
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Eu acho que as pessoas desmotivadas ndo rendenpetadzs acho que
compromete muito do trabalho final, o projeto, comngete em varias situacoes.
(E14).

Os fatores que afetam a motivacdo podem ser deematinterna e externa
(Gellerman, 1976; Maslow, 1943; McClelland, 196%71; Steerst al., 2004),
enquanto aqueles vinculados ao comprometimentessencialmente de cunho
pessoal (Meyer e Allen, 1991; Meyer e Herscovi2b)1). Diversos aspectos
vinculados a esse assunto sdo abordados na sexjdéngaragrafos apresentados
a seguir.

Especificamente no ambito desta pesquisa, ha asdgpie cada individuo
administra a motivacdo e o comprometimento em fungé& suas proprias

particularidades. Esse aspecto foi citado por dogeentrevistados:

Eu digo que nés somos pessoas, € Obvio, entdougmatgisa que aconteca no
externo, afeta no interno e vice-versa. (E12).

[...] eu acho que a motivacdo tem que ser interagterna também... Cada dia,
gue eu venho trabalhar: “Nao, hoje € um desafi@mnbloje eu vou aprender.”
(ES).

O comprometimento eu ja vejo mais como uma coisgpesoa. Ela estar
realmente disposta a fazer aquilo que foi tratadmnbinado. A pessoa esta
realmente com vontade, com interesse em ajudar rritagr para o
desenvolvimento, ndo sé dela, como também da empee ela esti
trabalhando, para quem esta oferecendo o seruit@dofeu acho que € algo bem
mais interno do que a motivacéo. (E11).

Eu acho que a pessoa tem que se motivar, ir laee. f& ela se motiva, ela sabe
onde quer chegar, é ela com ela mesma. Entdo em quah pode ter uma
motivagdo muito interna, mas eu acho que é muiig eerna. Eu acho que é
mais externo do que interno. Ja comprometimentaatw que ndo tem jeito,
comprometimento ja € uma coisa interna, ou vocéaiewvocé nao tem. (E15).

Ainda, é possivel considerar que a situacdo ideatesponderia ao
comprometimento acompanhado da motivacdo, contuggon sempre iSSO
acontece porque o primeiro pode decorrer de fatmsesciados a algum tipo de
coacao, como por exemplo, o temor relacionado cperd@a do posto de trabalho.

Essa questéo foi citada por E3:

[...] o comprometimento das pessoas vai conforioa, dificil, acho que o ideal
seria ir conforme a sua motivagao, atrelado conotivatdo. Ndo é muito o que
a gente vé na préatica, mas as pessoas se compmomeii¢o, eu ja vi muitos se
comprometerem por medo, muitos se comprometerenn@oessidade ... por
motivacdo séo poucas, né?


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813093/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813093/CA

85

Pode ser mencionado que a questdo financeira né@ca como um
aspecto decisivo para assegurar a motivagcdo e oproamtimento do

profissional. Este aspecto foi mencionado por gegentrevistados:

A motivacdo ela ndo vem s6 do salario, acho isstoninportante porque a

gente vive disso. Vocé tem a sua tranquilidaddqoaatt, suas responsabilidades
pessoais que sdo muito dependentes do salériouaktag financeira. Mas a
motivacdo vai além disso, ela vai do ambiente aleatho, da forma como vocé
se relaciona com seus colegas, com a sua chefeachtugue isso motiva mesmo
gue vocé esteja um pouco insatisfeito com a questadal. (E7).

Eu acho que seja qual for a motivacéo, seja ma@uwdpanceira, ambiente de
trabalho, seja motivacdo do desafio, a partir dnamo que acaba isso, eu acho
que o comprometimento ndo é gratuito, € uma trecho que o cara se
compromete com a empresa se souber que a empresenpeomete com ele
também, entdo eu vejo assim, ndo s6 a vida prafissias pessoas sao assim no
geral. (E13).

Eh, eu sou lider da equipe de producdo e eu, cqmuaa experiéncia de
lideranca que eu tenho, minha primeira e Unicdajtg, eu jA consegui enxergar
nas pessoas o, o tipo de pessoa que ela é, poplexenE12 ta aqui na minha
equipe, mas se eu pressionar, ele ndo vai funciemdfio, eh, a motivacdo ta
atrelada, ela ta atrelada, no, no, quando vocé& vat guiar o servico daquela
pessoa, ndo adianta, cé pega uma pessoa que bathdrasob pressdo, cé
pressiona ela, cé pode pagar 20.000, ndo vai $i setivada, entendeu? Eu
creio que so salario ndo motiva ninguém [...] (E3).

Pode ter profissionais que ganhem uma montanhantieid, mas que néo se
sente motivado nem comprometido, é s6 mais um raesa, né? Agora, mas
tem profissionais que, mesmo recebendo pouco, ¢roonetido, com motivacao
muito boa. (E1).

De um modo geral, o profissional de TI mencionaayodo que faz e estar
satisfeito com as atividades executadas, o quacinéia de forma positiva o nivel
de motivacdo e o desempenho profissional. Essadqupede estar associada aos
resultados das pesquisas realizadas por Fredergckbelg e colaboradores,
apontados por Gellerman (1976), os quais indicane @u desafio e o
reconhecimento sédo fatores motivacionais. Essectsgei citado por varios

entrevistados:

Mas é aquele negdcio, todos os loucoshigae bytes como eu, hdo consegue sair
dessa historia. (E12).

. a satisfacdo pessoal porgue eu gosto de tegaplentdo essa, iSso me
permitiu, me conduziu a ser um consultor de TI)(E2
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[...] o profissional, hoje na area de TI, ele tame gostar do que faz, né? ... Quer
ver, gente, nem que eu ganhe pouco, mas é poroquast aprendi a gostar, isso
faz eu estar na area, né? (E1).

Consultoria é motivagdo. Particularmente, eu soa ymssoa que vivo pela
emocdo, mais do que pelo dinheiro, pela emocaaniaeitlo é mais uma emocao.
Entéo, se eu gosto do trabalho eu me dedico. (E8).

A oportunidade de crescimento profissional, a pErsypa de melhoria no
futuro, a existéncia de desafios e a possibiliddgl@prendizado sao fatores que
podem influenciar o nivel de motivacdo. Essas gasshos remetem a Atkinson

(1964) e foram abordadas por diversos profissionais

[...] N&o interessa se vocé tem 20 anos de exp@idrofissional, 15, 10...
Porque cada dia é uma aventura. (E5).

[...] eu n&o consigo ver uma motivagdo que ndoaemha visdo, uma, um plus,
Nao consigo ver uma, motivar uma pessoa sem dar glaruma perspectiva
melhor na frente. (E2).

Eu acho que o profissional que chega no trabaltitega animado, chega bem,
gue esta participando de projeto legal, que estpodio a fazer...isso é
fundamental. (E6).

[...] que é no desafio que aparece a oportunidadgortunidade tem muito de
desafio, né? E, sem os desafios da vida, as ojubeties ndo aparecem. (E1).
Se eu acho que é um projeto interessante que ecolmear no meu curriculo eu
meu dedico. (E8).

Cada individuo deve avaliar o impacto do contertores sua motivacao e,
caso ele seja negativo, decidir sobre o interessgugerar a dificuldade ou optar
por outra alternativa. Esse aspecto estd relaconemin o modelo de
comprometimento organizacional proposto por MeyeAlen (1991) e foi
mencionado por E4:

Eu acho assim, no trabalho, se vocé esta desmotimad/océ vai embora ou
vocé “entuba”’. Se vocé nao pode ir embora e salaade ndo vai mudar, se
aquilo que esta te desmotivando n&o vai mudartad:fentuba”.

Adicionalmente, a existéncia de profissionais ddsrmdos pode vir a
contaminar os demais membros da equipe e, em parida, um profissional
motivado pode se tornar um agente que provoqumefeositivos sobre o grupo.
Essa questéo foi abordada por alguns entrevistados:
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Mas se o0 cara é sempre desmotivado, sempre naoaoeto, sem dudvida
nenhuma é um baque para quem esta trabalhandovec&item que tentar
trabalhar com o cara e se ndo conseguir, trocecwso. (E12).

Acho que o comprometimento vai muito do caratecada um, mas, as vezes,
num ambiente de trabalho, se vocé ver que, de teepenambiente ndo é de
comprometimento, vocé se desestimula e, por ma&vgcé seja um profissional
comprometido, vocé acaba sendo contaminado, voa@ada baixa no animo,
vocé estd menos comprometido porque, também, deskstter um grau de
comprometimento, e vocé ver que o resto ndo fuaci@s pessoas ndo se
comprometem e vocé estid comprometido sem propGaitma. Mas isso €
inerente ao carater do profissional. Acho que o Ipoafissional, ele consegue
manter um ritmo de comprometimento e motivacdo, ceenleu acho que o
ambiente afete em algum momento. (E9).

[...] mas tem profissionais que, mesmo recebende@oé comprometido, com

motivacao muito boa. Um profissional assim, elebacah, motivando outros,
né? (E1).

Uma das responsabilidades da chefia € criar coeslif@voraveis para a

elevacdo do nivel de motivagdo dos subordinadas, @antuito de aumentar a
produtividade da equipe. Alguns dos recursos diseis consistem em
formalizar o reconhecimento vinculado ao trabaltealizado e transmitir
confianca quanto aos resultados que podem serosbtissa questdo parece
remeter a Herzberg (1987) quando trata do enriqesdo vertical das atividades
executadas pelo profissional e foi abordada pamag@ntrevistados:

Cabe a mim, como Coordenadora da &rea de sisteptasnas pessoas. Ainda
mais aqueles que sinto que estdo assim com a piddde é..., ndo estdo tendo
muita produtividade. (E5).

E, acredito que os dois [motivacdo e comprometiojesdio fatores que vocé
deve estar sempre buscando trabalhar. Porque ddgiessoa estar motivada, ela
consegue produzir com mais satisfacdo, conseguandgrouco mais do que o
normal... Eu j& passei por situacdes onde eu méra tincentivo henhum da
coordenacéo, da chefia e, vocé trabalhar desmoti&aduito ruim, porque no dia
a dia as dificuldades aparecem e a motivacéo éif@mewnicial para vocé buscar
solugBes. (E11).

Eu acho que o ambiente de trabalho ajuda muitqessoas convivem no dia a
dia, elas sdo fundamentais, o grupo bom, o grugovqué tenha uma interacéo
boa, que vocé se relacione, converse, que vocé& tatéh uma vida fora do
trabalho... Eu acho que tudo ajuda. O ambiente lmprar dizer, vocé ter um
chefe bacana, vocé ter um lugar que vocé consigaisas, que a gente consiga
realizar os trabalhos, € parte integrante, motoredi (E6).
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De modo complementar, uma vez que os fatores noddivais estdo
relacionados com as caracteristicas de cada ingivéd portanto, sdo de diversas
naturezas, compete ao lider analisar cada casengéficar a forma em que pode
ser elevado o nivel de motivacdo de cada profiatida equipe. Esse aspecto foi

considerado por E10:

Se vocé nao tiver motivado, seu rendimento vai €gium dos papéis da pessoa
gue gere 0 grupo é tentar estar criando estratpgrastentar motivar a pessoa de
varias formas. As vezes vocé lutar, brigar por mssp de salario, as vezes
colocando um desafio para aquela pessoa, e edaagiar aquilo e vai se motivar

a partir dali, as vezes determinar uma respondali#, mostrar que aquela
pessoa tem uma certa importancia.

De acordo com Meyer e Herscovitch (2001), o comgtonento pode
estar associado a percepcao que o individuo temta@@asua responsabilidade
nas atividades de que participa e que remete dnoatdde da acdo que,
normalmente envolve o cliente, o proprio consul®iTl e os demais membros da

equipe. Essa questao foi considerada por divergosvestados:

Mas o0 comprometimento estd mais voltado, na minhancepcao,
comprometimento acordado com o todo — cliente, \w&&uipe. Se vocé esta
bem comprometido, se o trabalho esta funcionandsitidho, se todo mundo
sabe 0 que esta fazendo, eu acho que — isso cadfye independente de fatores
externos, até vocé entrar no eixo, pegar no traaosirair os seus problemas,
demora um pouquinho, mas depois que vocé entrassunt vocé consegue
separar os mundos. Até mesmo motivado por seuanmiternos — “vamos ver
isso ali, vamos ver se resolve e tal..., vamosagai” — quando todo mundo esti
dedicado vocé nao vé hora, ndo vé problema, ndmtwéiro [...] (E12)

Vocé esta preparado para ser um escravo de p&etg®e no final das contas &
como a gente acaba se sentindo, € meio que isstemé@ma hora pra ir embora,
ndo tem um hordrio para voltar para casa... Pargag¢em hora, o cliente liga, da
problema e vocé tem que sair de madrugada, vodé pata o seu trabalho de
madrugada... Total dedicacdo, comprometimento coureovocé almeja fazer ou
gue voceé, entre aspas, prometeu entregar o pradufiyestar um determinado
servigco ao seu cliente. (E12).

Claro que o ambiente é fundamental para vocé trahamas tem que ter o
comprometimento e vocé tem que estar aqui de qugeente. Vamos resolver
os problemas, propor melhorias, vamos colocar @marhenta pra, que ajude no
dia a dia da empresa como um todo [...] (E6).

Comprometimento € a pessoa ter agilidade, efic&fi@iéncia no, no, na
prestacdo do servico. (E1).
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O consultor de TI deve assumir a responsabilidatke gxecucdo completa
de uma atividade, inclusive deve reconhecer sdeegisnecessidade de apoio
adicional, uma vez que a solucdo de um problema& gegvalecer sobre os

demais fatores. Essa questéo foi abordada porskurevistados:

Ent&o, assim se a gente ndo tem compromisso care a gente faz, tudo cai de
gualidade. (E4).

Porgue eu tenho um horario, porgue o problemaeegigtu ndo posso ir embora e
deixar esse problema se estender. Entdo, vamdseaede alguma forma, vamos
fazer isso, vamos sentar e vamos conversar, vah@wsar alguém pra ajudar,
enfim, vamos solucionar o problema. (E6).

De forma complementar, é possivel considerar quensprometimento
pode ser influenciado pelo nivel de motivacéo, emlesse aspecto ndo devesse
ser usado como desculpa, a postura do individua escionada a sua
maturidade profissional e a sua postura ética. i@pcometimento pode afetar a
qualidade, a eficiéncia e a eficacia do trabalhalizado. Esse aspecto foi
abordado por alguns profissionais:

Comprometimento eu acho que viria antes da motiva@ae, independente de
cé tar motivado ou ndo, vocé tem o compromissg. (E2

Eu acho que néo é desculpa o fato de vocé estanoteado e vocé nado ter um
comprometimento. Mas que influencia, com certezmalpessoa que esta
desmotivada ela ndo vai ter aquele comprometimenise ela tivesse motivada
ela teria... Eu acho que quando vocé é um profiakimaduro, por mais que vocé
tenha problemas externos, que vocé ndo tenha urtisagém, vocé vai tentar

fazer sempre um bom trabalho. (E10).

O comprometimento e a motivacdo sdo as molas mom@d do
comportamento do consultor, o qual, de forma coatise depara com situacdes
desafiadoras e para as quais nao existe uma sqiupaia.

O comprometimento do profissional pode ser conaattercomo o
principal alicerce que € complementado pela mofivague pode estar atrelada a
aspectos de natureza interna ou externa ao individu

A combinagéo de comprometimento e de motivacd@\am funcédo das
caracteristicas de cada individuo e o ambiente @enoqprofissional atua pode

influenciar os resultados alcancados.
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Especificamente no caso de instituicdbes publicaspcarréncia de
discriminagdo dos servidores publicos relativa emssultores pode resultar na
eventual diminuicdo do desempenho, uma vez quetipssee atitude pode afetar

a autoestima desses profissionais.
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